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A szerzô a Szt. István Egyetemen alkalmazott oktatási módszerét mutatja be. A szerzô több éves mene-
dzserképzésben szerzett gyakorlata alapján elemzi és prezentálja azt a módszert, amelynek célja minél
életszerûbb képzésben részesíteni a hallgatókat.
Napjainkra egyre-másra jelennek meg olyan munkák,
kutatási témák, amelyek a hazai felsôoktatás strukturális
átalakításának kérdéseivel, lehetséges megoldásaival
foglalkoznak (ld. Barakonyi1, 2004; Dobay, 2002;
Kozma, 2004; Kövesi – Herbály – Tóth – Szabó, 2005;
Kovács, 1999; Noszkay, 2003; Polányi, 2004;  Tímár,
1993 és még sokan mások). 
Ez nem csoda, hisz a gyorsuló változások, a felsôok-
tatástól is megkövetelik az alkalmazkodást. A hazai fel-
sôoktatás változáskésztetéseiben egyszerre több tényezô
is jelen van:
l a felsôoktatásban radikális hallgatói létszámnöveke-
dést eredményezô igény,
l az EU-konform felsôoktatás, és így a szakmák köl-
csönös elismerését biztosító képzési struktúrák, dip-
lomák igénye (ld. pl. a Bolognai, Prágai, Berlini Nyi-
latkozatokat),
l az információs forradalom, a mind gyorsabban fejlô-
dô és az élet minden területén megjelenô információs
technológiák hatásai,
l a különféle globális hatások és az állandó környeze-
ti változások kezelésére felkészítô “életen át tartó”
tanulás újszerû követelménye.
Az elôbbi változáskésztetések mögött rejlô kihívá-
sok egyenként is jelentékenyek, de együttes hatásuk
kezelése a felsôoktatás szemléleti, strukturális és okta-
tás-módszertani változásai nélkül elképzelhetetlenek.
A strukturális változások megoldására, a bolognai
átalakulás érdekében már a hazai felsôoktatás rendsze-
rében történtek intézkedések (pl. elfogadták a felsôokta-
tási törvényt, kialakultak az alapszakok, napjainkra ha-
tározzák meg a mester szakokat stb.).
Mindez azonban önmagában nem elég! Ehhez a fel-
sôoktatási intézmények belsô paradigmaváltására is
szükség van. Hiszen az, hogy még az egyes oktatási in-
tézményeken belül is nehezen épülnek ki az egyes lép-
csôfokok közötti átjárás, átlépés lehetôségei, nem te-
kinthetô véletlennek. A duális rendszerben ugyanis más-
fajta képzési filozófiára épült a fôiskolai, s egészen
másra az egyetemi képzés. Az egyetemi képzés álta-
lában erôs elméleti alapozással indult, majd halad a
gyakorlat felé. A fôiskola viszont eredendôen közelebb
állt a gyakorlati felkészítéshez. 
A bolognai elvek szerinti lineáris rendszer kiépítése
másfajta megközelítést, filozófiát igényel. Egyfelôl biz-
tosítania kell az egyes szintek egymásra épülését, továb-
bá azt, hogy a bármely szint elhagyása esetén a hallgató
hasznosítható, piacképes tudás birtokában tehesse azt.
Sôt a rendszernek arról is kell gondoskodnia, hogy se-
gítse az értelmiségivé válást, s ennek keretében olyan
képességeket is fejlesszen ki a hallgatóban, amely érzé-
kennyé teszi tudása esetleges elavulásának érzékelésére,
és így az életen át tartó tanulás igényére. Továbbá meg
kell teremtenie az intézményes keretét a késôbbi vissza-
kapcsolódásra, már megszerzett tudások építkezô foly-
tatására, felújítására. A lineáris rendszer kiépítése ön-
magában is hatalmas változást, változtatást jelent. Ez az
átalakulás azonban – megítélésem szerint – csakis akkor
lehet sikeres és hosszú távon is korszerû, ha az átala-
kulásban a világtendenciaként is érzékelhetô szemlélet-
váltás, illetve a felsôoktatás paradigmaváltását megvaló-
sító oktatás-módszertani fejlesztések is megfelelô hang-
súlyt kapnak.
A szemlélet-, az oktatás-módszertani váltás szepont-
jából két tényezônek különösen kiemelkedô szerepe van:
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l a tömegoktatás kontra elitképzés, a kiválóság, a te-
hetség elôrejutásának dilemmái,
l az információs forradalom hatásai és a felsôoktatás-
sal szembeni követelményei.
Az elôbbi tényezôk szerepei azért is meghatározóak,
mert mindkettô máris napi aktualitás. Az egyiket nálunk
közvetlenül a felsôoktatást hirtelen elözönlô hallgatói
tömeg hozta felszínre, a másik, pedig egy jó ideje
érzékelhetô globális hatás, amelyre a választ a nemcsak
a hazai, de az európai felsôoktatás sem halogathatja.
A tömegoktatás és/vagy elitképzés
A tömegoktatás – elitképzés dilemmájának kezelése
több szempontból is gond. Kétségtelen a hatalmas hall-
gatói létszámot ellátó tanár számára – a hagyományos
oktatási módszerek mellett – a legszûkebb kapacitást az
egyénre is fókuszálni képes tehetséggondozás jelenti.
Ennek feloldására kézenfekvônek tûnnék az a javaslat,
miszerint jöjjenek létre olyan elitképzô egyetemek, ame-
lyek erre világszínvonalú oktató-kutató gárdájuknál
fogva érdemesek. Ide bekerülni persze egészen máskép-
pen lehetne, mint a tömegoktatásra predesztinált iskolák-
ba, s a kiváló kvalitású „elit-gyanús” hallgatónak sem
kell(ene) végigjárnia a többszintû felsôfokú képzés min-
den lépcsôjét. Ebben az elképzelésben azonban nem
szerepel, hogy mi van (mi lesz, legyen?!) azokkal a hall-
gatókkal, akikrôl a különféle lépcsôfokok valamelyi-
kében derül ki, hogy tehetségüknél fogva képesek a kü-
lönféle oktatási lépcsôfokokon gyorsabban végighaladni,
és képességei túlmutatnak az átlagos hallgatóén, tehát
minden szempontból megfelelô gondozásra érdemesek.
Sôt, ha a kérdést az iskolák oldaláról vetjük fel, még
bonyolultabb a helyzet! Amennyiben a felsôoktatásban
„beépítetté” válik egy ilyen rendszer – tehát hogy vannak
iskolák, amelyek a tehetséggel, az elittel foglalkoznak,
míg mások a tömeggel – a tömegoktatást vivô iskolák
által alkalmazott oktatási módszerek nem vagy egyre ke-
vésbé lesznek alkalmasak a tehetség felszínre hozására,
sôt megeshet, hogy nem is törôdnek majd vele.
A tendencia máris érzékelhetô:
l a tárgyi (ismereti) elsajátításra „kihegyezett” elsze-
mélytelenedô képzés,
l melynek létformája a gyakorlatok nélküli elôadás, és
l tipikus számonkérési módja: a teszt.
Vagyis pontosan mindaz, ami épp az információs for-
radalom nyomán formálódó tudástársadalom követel-
ményével ellentétes.
Elôbbi gondolataimmal természetesen nem azt
kívántam jelezni, hogy ne lenne szükség a kiemelkedô
tehetségek „elitképzésére”. De feltétlenül jelenti azt,
hogy ne alakuljanak ki „leosztott” helyzetek, és ne
legyenek olyan „forgalmi dugók”, amelyek a tehetség –
bárhonnan is induljon – elôrejutását gátolnák. Nyilván
az elôbbieket is figyelembe véve, mindez feltételezi az
alapszakok esetében is, olyan a korszerû oktatási mód-
szerek és technológiák alkalmazását, amelyek megte-
remtik a tehetség megnyilvánulásának, felszínre kerü-
lésének lehetôségét, és intézményesített kereteket kínál-
nak az oktatási szintek közti gyorsabb „lépcsôjárásra”.
Az információs kihívások felsôoktatási dilemmái
Összefüggô részleteiben még nem teljes a kép, hogy
az információs forradalom nyomán mi mindent kell
megváltoztatni és átalakítani a felsôoktatásban, de né-
hány hatástényezô és annak kezelési igénye máris
egyértelmû. Így többek közt:
l az információs szupersztrádák kiépülô rendszerei,
információ-özöne korlátlan lehetôséget kínál a tanu-
lásra, az ismeretek bôvítésére de ez egyúttal
l az ismeretek hihetetlen sebességû elévülését is magá-
ban hordozza,
l miközben minden eddiginél jobban megnehezíti az
információk valódiságának, igaz-hamis mivoltának,
valamint értékének helyes megállapítását, illetve az
információk relevanciája alapján való eligazodást,
l a valós és virtuális világ megkülönböztetését.
A felsorolt problémák komoly dilemmák elé állítják
a felsôoktatást és önmagukban is minôségi megújulást,
újszerû módszerek alkalmazásait igénylik. Különösképp
sürgetô annak a ténye, hogy a felgyorsult világban a
tudás tartalma nagyon gyorsan elévül, így a jövô iskolá-
ja többé már nem épülhet a hagyományos ismeretá-
tadásra, különösképp az ismeretátadás hagyományos
módszereire sem. (Függetlenül attól, hogy éppen a li-
neáris képzés melyik szintjét vizsgáljuk.)
Napjainkra megállapítható tehát – a különféle té-
nyezôk együttes hatásaképp – nemcsak a tanuláshoz va-
ló viszony (amely egyre inkább a keleti kultúrák tanulás
felfogásához közelít, pl. a kínai nyelvben a tanulás jelen-
tése „állandó tanulmányozás és gyakorlás” (Senge,
1994) változik meg gyökeresen, de az oktatásban, a kép-
zésben alapos paradigmaváltásra is sor kell, hogy kerül-
jön. Ez a paradigmaváltás jellegzetes új értékeket is meg-
jelenít a képzéseken, meghatározóan a felsôoktatásban.
A felsôoktatás és képzés paradigmaváltozásának
aktuális kulcsszavai:
l holisztikus szemlélet és rendszer-kezelés,
l erkölcsi értékek és etikai elvek,
l az ún. rejtett (implicit) tudásra épülô kompetitív elô-
nyök (egyéni, csoport- és szervezeti szinten),
l tudásteremtési értéklánc, tudásmenedzselés.
Természetesen nem véletlen a fenti kulcsszavak
megjelenése, hiszen mindegyik a felgyorsuló változá-
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sokra való felkészítéssel, illetve a változásokban való
helytállással függ össze.
a) A holisztikus felfogású rendszer-érzékelés és a rend-
szerösszefüggések felismerése azért vált minden ed-
diginél fontosabbá, mert az informatikai eszközök és
rendszerek alkalmazásaival olyan gyorsan és össze-
tetten zúdulnak rá a változáskésztetések a különféle
rendszerekre, hogy az érdemi reagálások gyakorlati-
lag minden esetben rendszerösszefüggéseket érin-
tenek. Miközben számolnunk kell azzal a paradox
helyzettel is, hogy a szervezetek elvesztik hagyomá-
nyos kereteiket, megjelennek a „falak nélküli” (tehát
sem a földrajzi távolságot, sem a hagyományos idôdi-
menziót „nem tisztelô”, hálószerûen felépített)
szervezetek, vállalatok. Így tehát önmagában az is re-
latívvá válik, hogy egy aktuális helyzetben mi az,
amit rendszerként kell kezelnünk, hol húzódnak meg
az aktuális határok, illetve a körülvevô nagyobb rend-
szerbe hol és hogyan ágyazódnak be. A holisztikus
szemlélet és rendszerkezelés lehetôvé teszi a rend-
szerkeretek minden eddiginél rugalmasabb meghatá-
rozását (elhatárolását) és kezelését, segít körvona-
lazni azokat a rendszerkereteket, amelyeken belül egy
adott szakma képviselôje – szakmai kompetenciái
révén – tevékenykedni fog.
b) Az értékek, erkölcsi- és etikai elvek felértékelôdése
„iránytû” szerepükkel függ össze. Tehát, hogy irányt
szabóan járulnak hozzá az információk dzsungelében
való eligazodásban. Az egyén pl. a virtuális világot ne
az „igaz és hamis”, a „jó és rossz”, a „hasznos és nem
hasznos”, káoszaként élje meg, hanem azt a valós vi-
lágra visszavetítve, egy mindenképp érzékelhetônek
bizonyuló, az „igaz vagy hamis”, a „jó vagy rossz”, a
„hasznos vagy nem hasznos”, mint valós emberi (ha
kell szakemberi) döntési helyzet és kezelhetô lét meg-
nyilvánulásaképp.
c) A rejtett vagy implicit tudás elôtérbe kerülése nyilván
a tárgyi jellegû ismeretek nagyon gyors változásával
(elévülésével) is kapcsolatos. Polányi2 szerint a kom-
petitív elônyt gyakorlatilag teljes mértékben a tudás
rejtett komponenseibôl kell eredeztetni. Ennek elfo-
gadása rendkívüli kihatással lehet a felsôoktatás tradi-
cionális módszereire és rendszereire nézve, hiszen az
explicit tudásnál jóval nehezebben „elsajátítható”
(megszerezhetô) tudás a megelôzô idôszakokkal
szemben minden eddiginél jobban elôtérbe helyezi a
gyakorlatot, a problémamegoldást, nemcsak, a tudás,
mint igen összetett típusát, hanem, mint a rejtett tudás
elsajátításának lehetséges módját és helyét. 
A tudásteremtési értéklánc, a tudásmenedzselés, leg-
inkább mint az egyéni rejtett tudások (a kompetitív
tudás) tudásegyesítés módja – a csoportos tudáste-
remtést szolgáló eszközökkel, módszerekkel – válik a
jövôben nélkülözhetetlenné. Természetesen nemcsak
a felsôoktatás elsajátítási folyamataiban, hanem a kü-
lönféle szervezetekben és vállalatoknál a szervezeti
tudásegyesítést szolgáló megoldások kapcsán. Hi-
szen, ahogy az egyén számára is egyre nyilvánvalóbb,
hogy versenyképes elônyt számára hosszabb távon –
az életen át tartó tanulással – egyre gyarapított tudása
biztosíthat, ugyanúgy a különféle szervezetek, vál-
lalatok is egyre fokozódó érdeklôdést tanúsítanak az
olyan kompetitív elônyök, a hozzáadott érték terme-
lés, legkorszerûbb lehetôségei iránt, amelyek alapve-
tôen szervezeti tudás fokozásával érhetôk el. Ezért
nem véletlen, hogy napjainkban egyre több szó esik
termékbe épített tudásról, illetve tanuló szervezetrôl, a
tudás menedzselése kapcsán ún. szakmai közösségek-
rôl (Tomka, 2005, tehát olyan tudásintegráló, elemzô
és kísérletezô közösségekrôl), amelyek a vállalatot
úgy tekintik, mint a szervezett tudásegyesítés terepét. 
O&TUMEN, a kompetenciaalapú felsôoktatási
képzés tudásmenedzselési módszere
A továbbiakban több éve folyó, kutatás – fejlesztési,
kísérletezési, valamint gyakorlati munkám eredménye-
képp született (a tanári praxisom során állandóan tovább-
fejlesztett), a menedzserképzésben alkalmazott, oktatási
modellt és módszert, az O&TUMEN3 tudásmenedzselési
módszert mutatom be, amely az elôbb ismertetett para-
digmaváltó tényezôkre épül, illetve a különféle, összetett
módszertani megoldásokban valósul meg.
A szóban forgó oktatási modell és módszer kifej-
lesztésének közvetlen gondolatát az alapképzésre alapí-
tott és 1993-ban a SZIE VTI- ben megvalósuló
menedzserképzés sajátságos dilemmái, illetve a me-
nedzser-életútra való felkészülést szolgáló képzési célki-
tûzések minél hatékonyabb megvalósulásának módszer-
tani igényei váltották ki. Azonban, ahogy a modellt és
módszert az évek során mind inkább különféle kutatá-
saimmal is kiegészítettem, úgy váltak egyre jobban ér-
zékelhetôvé számomra a módszer hátterét képezô mo-
dell bizonyos mozzanatainak általánosabb és kiter-
jedtebb (esetleg más képzési területeken is felhasznál-
ható, sôt a vállalati gyakorlatban a szakmai közösségek
kiépítéséhez hasznosítható) mozzanatai.
A menedzser életútra való felkészítés képzési céljai
között meghatározó az, hogy olyan szakmailag és
emberileg értékes egyének fejlôdését (sôt, ezen belül,
leader adottságainak kibontakozását is) szolgálja, akik
egyéni tudásukat képesek csapatban is hasznosítani.
Hiszen a menedzsment sikere nemcsak az egyes
vezetôk, menedzserek kvalitásain múlik, hanem azon is,
hogy mennyire tudnak csapattá formálódni, mennyire
hatékony és elkötelezett az együttmûködésük.
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Tehát a képzés rendszerének olyan kettôs célt kell
szolgálnia, amely nemcsak az egyén, az egyéni kvalitá-
sok kifejlôdéséhez járul hozzá, de felkészít a tudásszi-
nergiából eredeztethetô versenyképes elônyök „elôállítá-
sának” módjaira, fortélyaira is. A szóban forgó kettôs cél
tényezôi azonos hangsúlyt kell, hogy kapjanak a képzés
során, mivel a menedzselendô dolog sikere nem érhetô
el, hiába kiválóak az egyes menedzserek, ha közben
gyenge a menedzsment, a csapatmunka, de fordítva sem
lehet teljes a siker, tehát ha jó a csapat – együttmûködés,
csak éppen annak tartalma – a hiányzó egyéni kvalitások
miatt esélytelen. Az elôbbi követelményekkel összefüg-
gésben több oktatás-módszertani dilemma vetôdik fel.
Dilemma I.
Mikor tekinthetô egy szakember értékesnek,
egyáltalán kifejezhetô-e az ember értéke?
Elfogadható (a kor kívánalmainak tükrében különös-
képp, amikor a tudástársadalom döntô forrásai a szellemi
tôkéhez köthetôk) Kopátsy közismert meghatározása,
miszerint az egyes embernek (sôt a társadalom) szellemi
vagyonának értékét a tudás, a tehetség és az erkölcs szor-
zata mutatja meg. Ebbôl az alapállásból kiindulva, amit a
képzésnek célszerûen adnia kell, az ember értékének,
szellemi vagyonának gyarapítása érdekében:
Szakmai ismeret (explicit tárgyi tudás) X prob-
lémamegoldó tudás (rejtett, képességalapú,
implicit tudás) X értékek.
Az elôbbi „képletbôl” jól érzékelhetô, hogy a tudás
társadalmában sikeres helytállásra felkészítô felsôok-
tatásnak (nyilván nem csak a menedzserképzésnek!)
minden eddiginél jóval összetettebb feladatot kell meg-
oldania, hiszen a hagyományos tárgyi tudás átadás csak
egy, a felkészülést szolgáló komponensek közül.
Dilemma II.
A menedzsernek – mivel ô nem egy-egy szakmai
feladat vagy funkció végrehajtója – mindig az egészben
(szervezetben, vállalatban), mint rendszerben kell gon-
dolkodnia, dönteni és cselekednie. Mégpedig mindezt a
menedzsment, mint csapat összjátékának eredménye-
képp, a végrehajtás feltételrendszerének megteremtésé-
vel a megvalósítást szolgálni.
A kérdés az, hogy miként oldható meg:
l az alapképzés hallgatói számára a vállalati rendszer
holisztikus egységként való megélése (élményszerû
érzékelése), akik még ilyen rendszerben nem dolgoz-
tak, dolgoznak továbbá
l a szóban forgó rendszerekben elôforduló valós mene-
dzsment együttmûködési és csapathelyzeteket, esetle-
ges leadership kihívásokat és lehetôségeket, valamint
azoknak a szervezetre való hatásait (kedvezô és ked-
vezôtlen konzekvenciáit stb.), kockázatait élmény-
szinten megélhessék és realitásként érzékelhessék.
Dilemma III.
Tekintettel arra, hogy a menedzser szakmában
azonos jelentôsége van az egyéni felkészültségnek és a
csoport – kvalitásnak, miként lehet ezeket együttesen
úgy fejleszteni, hogy a szóban forgó komponensek ne
szakadjanak el túlzottan egymástól, sôt egymással
dinamikus egyensúlyba kerülhessenek. (Ez utóbbi jelen-
tôségét az is fokozza, hogy – úgy az egyéni, mint a cso-
port szintû – rejtett tudás fejlesztésének, növekedésének,
saját tapasztalataim szerint is, feltétele az egyes tudás-
tényezôk egymásra hatásából eredeztethetô dinamikus
egyensúly kialakulása.)
Dilemma IV.
Az elôbbi dilemmák (I-III.) megoldhatók-e nagycso-
portban (az átlagos évfolyam létszám: 70-100 fô), s ha
igen, milyen modell szerint és oktatási eszközök, mód-
szerek segítségével?
Lényegében az elôbbi kérdésfelvetések alapján
kezdôdött el a továbbiakban vázolt, O&TUMEN ok-
tatási modell és módszer-együttes kimunkálása, amely-
nek – a napi oktatási tapasztalatok visszacsatolása és
hasznosítása révén – továbbfejlesztésén permanensen
dolgozom, illetve bizonyos, integráló menedzsment tan-
tárgyak együttesét, (modulszerûen felépítve) e módszer
szerint oktatok a Szent István Egyetem fôiskolai szintû
menedzserképzésén belül.
A modell alapvetései
A menedzserképzés, mint tudásteremtési
folyamat tartalma
l A menedzserképzés tudásteremtési értéklánc lényegi
tartalmát és tudáscélját a különféle menedzserkom-
petenciák és az ehhez tartozó tárgyi- és probléma-
megoldó tudások, valamint a nélkülözhetetlen mene-
dzser készségek és képességek alkotják.
l A tudásteremtés folyamatában hangsúlyos szerepe
van az ún. implicit tudásnak, hiszen az, ami az egyes
szervezetek, vállalatok részterületein tevékenyke-
dôknek mint funkció, feladat, teendô jelenik meg, az
a menedzserek, vezetôk és a tulajdonosok szintjén
minden esetben megoldásra váró, integrált, összetett
hatású probléma.
Az elsajátítási folyamat struktúrája
l A felgyorsult világban a különféle gazdasági, vezeté-
si és informatikai stb. tudományterületek önmaguk-
ban is igen gyorsan változnak, fejlôdnek, azonban
együttes, szinergikus hatásuk hatványozódik, ha a
mindenkori elsajátításra váró ismerettömeget idôben
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is szemléljük. Így az integráló menedzserkompeten-
ciák hátterét jelentô interdiszciplináris tantárgyak
szakmai programját célszerû keretjellegûnek, s meg-
határozóan a kívánt fejlôdési irány és diszciplináris
háttér körvonalazására szolgálónak tekinteni.
l A szóban forgó integráló menedzserkompetenciák:
n a szervezet, vállalkozás létrehozása, alapítása, a
cégépítés és életciklus-kezelés, valamint a válto-
zásmenedzselés,
n az irányítás menedzsment rendszereinek (terme-
lésirányítási rendszer, információs rendszer, kont-
rolling rendszer stb.) létrehozása és mûködtetése,
n a különféle szervezeti beavatkozások (pl. szerve-
zetfejlesztés, válságmenedzsment)
hátterének tantárgyi alapú oktatását a blokk (modul)
rendszerû (a szervezet teljes életciklusát átfogó) és a
vonatkozó problémamegoldó folyamatokban reali-
zálódó és feloldódó tantárgyi mix váltja fel. Így tehát az
integráló menedzserkompetenciák kifejlesztéséhez, mint
tudáscélhoz tartozó elsajátítási folyamatot a mindenkori
legkorszerûbb, rendelkezésre álló tárgyi-jellegû (expli-
cit) ismeretek töltik meg konkrét tartalommal. Azonban
– miután ezek az ismeretek az évek során szükségsze-
rûen elavulnak – az elsajátítási folyamat problémake-
zelési magját, „csontvázát” maga a menedzselendô do-
log (szervezet, vállalkozás, vállalat) mint rendszer, illet-
ve a rendszer – jellege szempontjából immanens – ele-
mei, funkciói és struktúrája képezik.
A célzott tudás kifejlesztése, használata és megosztása
Az oktatási modellre épülô módszer tantárgy-
együttesének modulja (blokkja) az integráló menedzser
kompetenciák kvázi hierarchiájára épül. Ehhez rendel-
tek hozzá a mindenkori aktuális ismeret-jellegû tudások,
problémamegoldó gyakorlatok, egyéni munkák és a
tudás-értékteremtés4 szempontjából alapvetô – a csoport
munkában realizálódó – tudás-szinergiák, tudásmegosz-
tások, csoportértékek és etikai elvek alkalmazásai, va-
lamint különféle szakmai módszerek alkalmazásai. 
Amint az 1. ábra is érzékelteti, az elsajátítási folya-
mat elsô fokozata a differenciálatlan kis szervezet
(mikro vállalkozás), amelyen belül valamennyi me-
nedzsment kompetenciát a cég tulajdonosa (tulajdono-
sai) gyakorol(nak). A mikroszervezetek ekkor még nem
strukturáltak a különféle funkciók szerint, mûködésük
nem rendszerjellegû, a megvalósuló együttmûködés
nem intézményesített. Ugyanakkor a szervezeten belül
valamennyi – késôbb önállóan is megjelenô – funkció
már létezik, igaz nem a majdani, kifejlett formájában,
hanem a vállalkozó (vállalkozók) személye által egye-
sítetten. Erre az egyszerû, differenciálatlan kis szervezet-
re épül, és bomlik majd bonyolultabb funkciókra a
következô lépcsôfokon (a növekedô szervezetben) az
elsajátítás folyamata, hogy kiteljesedjen az érett – profi
menedzsmenttel mûködtetett – önmagát változtatni
(profilját, kapacitásait, tudástôkéjét stb. transzformálni)
képes szervezetben, vállalatban.
A modell alapján alkalmazott tudás elsajátítási
és menedzselési módszer-együttes
A módszer lényege: a ciklikus elsajátítás5 
A tudás társadalma által megkövetelt tanulási filozó-
fia-váltásnak megfelelôen: az állandó tanulás és tanul-
mányozás, gyakorlás, illetve ezeknek a hallgatói elsajá-
títás üteméhez igazodó ciklikus váltogatása az alábbi
modell szerint:
A ciklikus elsajátítás lényege tehát, hogy a hallgató
által, az aktuálisan elsajátítandó szakmai, tárgyi-jellegû
ismeret, mindig az éppen tanulmányozan-
dó, és a problémamegoldó elsajátításhoz
nélkülözhetetlen gyakorlat szintjéhez iga-
zodik. Az egészen egyszerû („egysejtû”)
vállalkozási szervezeti modelltôl és a
hozzátartozó vállalkozói kompetenciáktól
a bonyolultabb szervezeti rendszerek és
menedzsment kompetenciák felé haladva.
A ciklikus elsajátítás fázisa
A szóban forgó ciklikus elsajátítási
modellnek – a szervezeti életciklus szin-
tekhez illeszkedôen – több, konkrét el-
sajátítási fázisa van. Így:
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1. ábra
Az elsajátítási folyamat fokozatai




















l a vállalkozó (alapító) személyéhez tapadó strukturá-
latlan kis szervezet,
l az építkezô, differenciálódó, struktúrákat kialakító és
rendszerré fejlôdô, növekedésben lévô szervezet,
l az érett szervezet,
l a változó (profitját, kapacitásait, informatikáját és
tudástôkéjét stb. transzformálni képes) szervezet,
l a változásra kényszerülô (bajban lévô) szervezet6.
A ciklikus elsajátítás alapeleme
A ciklikus elsajátítás alapeleme a differenciálatlan
kis szervezet, a mikro vállalkozás. Ezt lényeges külön is
kiemelni, mert a menedzser (mi több a leader!) életútja
szempontjából elengedhetetlen tapasztalati tudás mega-
lapozásában (különösen az alapképzés jellegû felsôok-
tatási formákban) egyedülálló lehetôségeket kínál.
Miért?! A mikro vállalkozás:
l a nappali hallgatók korlátozott lehetôségei mellett is
tárgyszerûen (valóságosan létrehozva vagy csak az
üzleti terv szintjén) megvalósítható,
l a hallgató egyéni megvalósítási szintjén és folyama-
tában az élményszerzés közvetlen terepéül szolgál,
l elemi (tulajdonosi-menedzselési) beavatkozások
kipróbálására, élményszintû megélésére alkalmas,
l az elôbbi tényezôk teszik lehetôvé, hogy kialakul-
hassanak a hallgatók vállalkozói én-tudatát (és ké-
sôbbi vezetôi- illetve menedzser-tudatának nélkülöz-
hetetlen fundamentumát) képezô alaptudás-struktú-
rái és problémamegoldó rutinjai. Mindennek objek-
tív hátterét az képezi, hogy
n a tárgyi (szakmai, ismeretalapú) tudás és
n a képességalapú (problémamegoldás, implicit) tu-
dás egyensúlya – oktatási keretek között – ebben
a szervezeti közegben, modellben valósítható
meg a legteljesebb mértékben és hatékonysággal.
A módszer megvalósítási lépései és gyakorlata
Az elsajátítási és tudásmenedzselési módszer három
alappillérre épül:
l a szakmai ismeretek hagyományos ismeretelsajátí-
tására, s annak „klasszikus” számonkérési módsze-
reire (elôadás, tankönyvek, szakirodalom, zárthelyi
dolgozatok, teszt-jellegû beszámolások, kollokviu-
mok, szigorlatok stb.),
l a problémamegoldó (implicit) tudás fejlesztését
szolgáló különféle konkrét problémamegoldásokra
(egyéni és csoport szintekre építetten),
l az elsajátítási és tudásmenedzselési folyamat belsô
kohéziójához nélkülözhetetlen értékrend és kultúra
kialakítására.
Most tekintsük át mindezt kissé részletesebben is.
Hagyományos tudásátadási módszerek
A hagyományos tudásátadás és számonkérés a „klasz-
szikus” módszerekre épül. Szerepe nyilvánvaló és rend-
kívül fontos bármilyen oktatási módszer alkalmazása
során, hiszen a szakmai mûveltség megszerzésének és
elmélyítésének semmivel ki nem váltható, nem pótol-
ható tényezôje. Az érdekes inkább az, hogy addig, amíg
a teljesen hagyományos oktatási módszerek alkalmazá-
sai kapcsán – kevés kivételtôl eltekintve – szinte alig
rávehetôk a hallgatók a kötelezô tananyagon túlmutató
szakirodalom elolvasására, addig a most bemutatott tu-
dásmenedzselési módszer-együttes problémamegoldó
feladatai sikeres megoldása iránti elkötelezettségbôl
fakadóan gyakran fordulnak önként a könyvtári-, és in-
ternet szolgáltatásokhoz, és derítenek fel olyan szakiro-
dalmakat, amelyekre nagy eséllyel a kötelezô elôírások
kevésnek bizonyulnának.
A problémamegoldó (implicit) tudás
elsajátítását szolgáló módszer blokk
A blokk több szintbôl épül fel. Alapvetô szintjei:
l az egyéni problémamegoldás szintje,
l a csoportos problémamegoldás szintje, amelyen
belül további szintek:
n a mini csoport („sejt”),
n szakmai csoport,
n csapat (team).
A csoportos problémamegoldás – amint a késôbbiek-
ben látni fogjuk – különféle alszintjeinek alkalmazá-
saiban, többféle szempont érvényesül. A legmeghatá-
rozóbb ezeken belül azonban mindenképpen az, hogy a
hallgatók – a gyakorlati életben is tapasztalható – a cso-
portépítés különféle lehetôségeinek (de ugyanakkor
buktatóinak) élményszintû megélésével (nem csak az
elôadások ismeretalapú meggyôzô ereje segítségével), s
a megfelelô tapasztalatok levonásával jussanak el oda,
hogy pontosan tudják és tudatosan is alkalmazzák, az
ütôképes csapat kialakításának különféle fortélyait. S
ami mindebben a legfontosabb: ide a saját élményanya-
gaik segítségével jussanak el7, s ne csak azért, mert a
tanórákon ezt hallották.
Az egyéni problémamegoldás szintje
A szint alapvetô célkitûzése és lényege
l az egyén saját erôsségeivel, illetve gyengeségeivel
való szembesülés (a valós és reális egyéni- készség-
és képességbeli fejlôdési irányok önálló meghatáro-
zása érdekében),
l a hallgató vállalkozói „én-tudatának” és probléma-
megoldó „alapkészletének”, rutinjának kialakulása. 
Ez a problémamegoldó rutin alapozza meg azt a szak-
mai biztonságot, amely feltétele:
l a szelektálási képesség kifejlôdésének, ami elenged-
hetetlen annak megítéléséhez, hogy pl. egy progra-
mozható vezetôi döntés kapcsán mikor mi tekinthetô
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az ún. kivételnek, tehát vezetôi, vagy tulajdonosi
beavatkozást igénylô szituációnak,
l a kockázatvállalási képesség kifejlôdéséhez (ez utób-
bi különösen fontos a nem szokványos problémákkal
való szembekerülés és felvállalás során),
l az egyéni szakmai „virtuozitásának” (kreativitásá-
nak) kifejlôdéséhez.8
A szint módszertani összetevôi
l a célzott (vállalkozói) készségek és képességek
feltárására irányuló önismeret (különféle vállalkozói
tesztek, és speciális gyakorlatok, illetve azok hátterét
képezô elméletek pl. Johari ablak stb. fejlesztése);
l általános – és szakmai készség – és képességfejlesz-
tô gyakorlatok (pl. brain-storming, rövid és egyéni-
leg zajló órai problémamegoldó gyakorlatok, illetve
azok prezentálása stb.);
l az elôbbiek mind nagy (kb. 50-100 fôs) csoportban
zajlanak;
l az egyéni problémamegoldást fejlesztô gyakorlatok
és számonkérések (ez utóbbi részeiben és teljességé-
ben arra irányul, hogy a vállalkozástan tantárgy kere-
tében teljesen önállóan dolgozzon ki egy üzleti lehe-
tôséget. Végezze el a piackutatását, tervezze meg,
készítse el cége komplex üzleti tervét, illetve hajtsa
végre a cég alapítását (ha kiegészítô diák tevékeny-
ségnek is szánja). Majd a kollokvium (amelyben a
hagyományos, tételszerû tantárgyi ismereteket is szá-
mon kérjük) során – az üzleti tervre kapott írásbeli
bírálat alapján – védje meg azt.
A szint tapasztalata
Az eddigi tapasztalatok egyértelmûen azt a megál-
lapítást erôsítik, hogy csakis megfelelô:
l önismerettel, 
l szakmai problémamegoldó „alaprutin” készlettel
rendelkezô,
l képesség-jellegû erôsségeit tudatosan használni képes
egyénekbôl építhetô erôs csapat. Az elôbbi megállapítás
kapcsán szükségszerûnek tartok egy sajátságos tapaszta-
latot külön kiemelni. Ugyanis van egy – számomra az
eddigi tapasztalatok alapján még nehezen körvonalaz-
ható – minimum „küszöbérték”, amelyet, ha az elôbb
említett tényezôk közül bármelyik is nem ér el, az egyén
vonatkozó képességei a csoporton belül nem, vagy alig
fejleszthetôk. Ellenben gyakran elôfordul, több hallgató
esetében is, hogy – az elôbb említett tényezôk közül,
akár mindegyik – az elsô szint után épphogy csak eléri a
minimum szintet, viszont a csapatban végzett munka
szinergiáinak hatásmechanizmusára a szóban forgó
egyéni készségtényezôk (tehát az önismeret, az egyéni
szakmai problémamegoldó rutin, az erôsségek tudatos
használata) jelentékenyen javulhatnak, kifejlôdhetnek.
Vagyis olyan készségek is erôsödhetnek a csoportmunka
kapcsán, amelyek közvetlenül nem kötôdnek a csoport
szakmai tevékenységhez (mint pl. a kommunikációs
készség, együttmûködési és kooperációs készség, vagy
az empátia, esetleg a munka átadásának készségei stb.),
viszont ezek nélkül a csoporton belüli szakmai tudásin-
tegrációnak (következésképp az egyén tartós, csoporton
belüli munkájának, illetve azon keresztül a személyes
elfogadásának) csekély az esélye.
A csoportos problémamegoldás szintje
A mini-csoport („sejt”) szint
Az alszint alapvetô célkitûzése és lényege
Alapvetô törekvés, hogy a hallgatók – kizárólag a
tanult elvek (pl. munkatársak, tulajdonostársak meg-,
illetve kiválasztása, munkamegosztás és együttmûködés
kialakítása stb.) felhasználásával s rájuk bízott alkal-
mazásaival – élményt, tapasztalati tudást gyûjtsenek a
több szereplôs feladatok szervezésérôl. A mini csoport-
építés alapjait tehát az ismeretalapon elsajátított elvek
képezik, azonban azok alkalmazása/vagy nem alkalma-
zása teljes egészében rájuk bízott.
Az alszint módszertani háttere
Az alszint a növekedô szervezet problémáira épül.
Tehát, ahogy a napi gyakorlatban is az életképes,
növekedésre hajlamos cégek cégépítését és me-
nedzselését kell ellátni. Ennek alapját az elôzô évben
készített és üzleti tervekkel alátámasztott üzleti lehe-
tôségek képezik. Nyilván – ahogy a gyakorlati életben is
– nem minden egyes cég (nem minden cég tulajdonosa)
alkalmas, hogy már az elsô esztendô után növekedésnek
induljon. Így a növekedésre képes cégek és azok tulaj-
donosai társulnak (többé-kevésbé tudatos módon alkal-
mazottakat keresnek) a cégük növekedési programjának
kidolgozásához – megítélésük szerint – alkalmas tár-
saikkal. Vagyis az elôzô tanévben gondosabb vizsgála-
toknak alávetett életképesnek bizonyuló üzleti lehetô-
ségeket kimunkáló, üzleti tervek gazdái csapatve-
zetôként mûködve – az általuk legmegfelelôbbnek ítélt
elvek alapján – maximum két másik hallgatót kivá-
laszthat és a velük való kooperáció, és együttmûködés
keretében készítik el az elôzô évi üzleti tervre épített
komplex növekedési tervet.
Ez utóbbit szintén védeni kell (elôzetes írásbeli
vélemény alapján), egy egyébként hagyományos szigor-
lat keretében. Azonban úgy, hogy a védés csoport szin-
ten történik, s a csoportvezetô (a növekedô cég tulaj-
donosa) felelôssége, hogy valamennyien azonos szinten
készüljenek és tudjanak reagálni a dolgozat védésén fel-
tett kérdésekre.
Az alszint tapasztalatai
A legérdekesebb tapasztalat az, hogy hiába tanulták
(a különféle vezetési- és menedzsment tantárgyak kap-
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csán) a munkatársak, illetve a tulajdonostársak meg-
választásának szakmai fogásait, gyakorlatilag a mini
csoportok – szinte kivétel nélkül – szimpátia/antipátia
alapon épülnek ki. Természetesen a munka végére a
megélt élmények relevanciája elég egyértelmû tapaszta-
lati tudást érlel, amelyek summázott megfogalmazása
gyakran hangzik el a következô alszint beindítását meg-
elôzô megbeszéléseken:
“... Nem biztos, hogy az lesz a legjobb társad a
munkában, aki a legkellemesebb a szórakozásban, a
szabadidô eltöltésében.”
A szakmai csoportok alszintje
Alszint alapvetô célkitûzése és lényege
Az alszint alapvetô célkitûzése, hogy a hallgatók
élményszinten is megéljék, hogy hogyan lehet egy szak-
mailag igen kemény és nehéz feladatra szisztematikusan
felkészülni, hogyan kell pl. a megfelelô szakértelmet
megszólítani, egy szakmai csoporton belüli együttmû-
ködést tartósan fenntartani, a kölcsönös felelôsségtudatot
kialakítani (leaderként is mûködni). Vagy pl. miként le-
het egy újszerû problémára, kihívásra szakmailag is sike-
resen rákészülni (pl. mit érdemes elolvasni, hol és ho-
gyan kell megfelelô plusz ismeretekre szert tenni stb.).
A hallgatói csoportépítés módszerei:
l az elôzô alszint vonatkozó tapasztalatainak haszno-
sítása,
l a tanult vezetési- és menedzselési elvek és módsze-
rek (még mindig nem túl konzekvens) hasznosítása,
l csapatépítés- tudásszinergia figyelembevételével (pl.
ekkor már jellemzôen a csoportok nem az éppen
aktuális feladatra „alkalmilag” építik ki magukat,
hanem az elsô szakmai feladat elôtt, mégpedig jel-
lemzôen úgy, hogy többé – kevésbé tudatosan szólít-
ják meg és vonják be – a különféle szakértelemben
tapasztalt erôsségeik alapján egymást – a formálódó
szakértôi csoportba. Így pl. ügyelnek arra, hogy a
csoporton belül képviselve legyen a pénzügyi, szám-
viteli, humánmenedzselési, vállalatdiagnosztikai,
logisztikai stb. tudás, a vonatkozó erôsségekkel bíró
hallgatótársak, hogy a csoportszintû szakértelem
lehetôleg olyan komplex legyen, mint a késôbbiek-
ben rájuk váró, megoldandó problémák).
l a szakmai csoport tagjainak egymást választó szem-
pontjai:
n szakmai erôsségek és gyengeségek,
n készségek, képességek (pl. prezentációs, kommu-
nikációs, kockázatvállalási stb.),
n különféle értékek (pl. megbízhatóság, felelôsség-
tudat, a csoport iránti lojalitás stb.).
Az alszint módszertani háttere
Az alszint az érett szervezet változásigényeinek mér-
legelésére, különféle változásainak megtervezésére és a
szervezet transzformációs folyamatának esetpéldáin vé-
gigvitt levezénylésére, a szervezet diagnosztizálása, a
bajbajutó cégek fordulatot hozó válságmenedzselési





A különféle, változatos módszerek (esetpéldák stb.)
segítségével gyakorolt komplex vállalati problémameg-
oldások végkifejlete a csoportos vizsga, ahol egy-egy
válságba került vállalat diagnosztizálása és a fordulatot
hozó válságmenedzselési teendôi, reorganizációs prog-
ramjának kidolgozása a megoldandó probléma.
Ekkor már nincs önálló ismeretalapú beszámolás
(erre a különbözô évközi részszámonkérések hivatot-
tak), illetve, a problémamegoldás részeként jelentkezik,
mégpedig úgy, hogy a szakértôi csoportnak minden
megállapítását és intézkedési döntését szakmailag (el-
méleti háttér kifejtésével) indokolnia kell.
Az alszint tapasztalatai
Figyelemre méltó tapasztalat, a hallgatók csoport-
építésre irányuló magatartásában jól tetten érhetô
tudatosság. Különösképp fontos mozzanatok:
l A megfelelô idôben elkezdett csoportépítés és a
különféle szakmai és egyéb szempontokat érvényesí-
tô kölcsönös kiválasztási folyamat.
l A belsô szakértelem – szinergikus hatásokkal számo-
ló – fejlesztése, a külsô szakértelem (szakirodalom,
esetleg szakmai elôadások, vállalati szakemberek ta-
pasztalatainak feldolgozása stb.) integrációjával.
l A kialakuló csoportok elkötelezettségét kiváltó belsô
törekvések (pl. aki rendszeresen nem vesz részt egy
adott csoport munkájában, nem esélyes arra, hogy
szóban forgó csoporttal vizsgázhasson).
l „Üzleti titkok” (pl. egy-egy problémamegoldást szol-
gáló „csoport-fejlesztésû” saját módszerek stb.) meg-
jelenése.
l A csoporttudatosság fokozódásával mind fontosabb
felismerések csoportszintû konkrét megfogalmazásai
is megszületnek. A legjelentôsebb felismerés (amely-
nek tapasztalati háttere az, hogy sok esetben nem az
egyenként szakmailag legerôsebb hallgatói csoport a
leghatékonyabb a különféle szakmai problémák
megoldása kapcsán): az igazán ütôképes szakmai
csoport összeállításának valamilyen emberi, pszi-
chológiai követelményének is lennie kell9.
A team (csapat) alszintje
Az alszint alapvetô célkitûzése és lényege
Az alszint alapvetô célkitûzése, hogy az utolsó éves
hallgatók tanulmányaik legvégére eljutva megtapasztal-
hassák – immár a saját eddigi csoportmunka kísérleteik
MÛHELYTANULMÁNY
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 10. SZÁM 57
tanulságai alapján is – hogy miként lehet, a személyi-
ségtípust is figyelembe vevô módszerek segítségével,
igazán hatékony csapatot kiépíteni. 
Továbbá cél az is, hogy megtapasztalják mekkora és
milyen felelôsség a csapat teljesítményét fokozó „csa-
patjátékossá” válni, valamint egy sikerre törekvô csapat
felállításán munkálkodni, illetve abban részt venni.
Az alszint módszertani háttere
Az alszint csapatépítési háttérének lényegét a haté-
kony vezetôi teamek kiépítéséhez a gyakorlati életben is
gyakran használt és bevált Belbin – féle módszert alkal-
mazzuk, az alábbiak szerint:
l A hallgatók a Belbin – féle kérdôív segítségével az
egyes team – szerepek szempontjából értékelik önma-
gukat. Így a kérdôív segítségével szembesülhetnek,
hogy milyen az, az elsôdleges team – szerep, amely-
nek betöltésére – a jelölt – személyiségjegyei alapján
leginkább alkalmas (ez utóbbi, továbbá a szakmai
csoportokban végzett és kipróbált szakmai erôsségei
alapján fog „pályázni” az általa megcélzott csapatba).
l A Belbin – féle kérdôív alapján az ún. Elnök szerepre
(az oktatási módszer szerint a vezérigazgatói sze-
repre) alkalmas hallgatók felhatalmazást kapnak
arra, hogy létrehozzák vállalataikat.
Ez a felhatalmazás a következô hatáskörrel és fele-
lôsséggel jár:
l A létrehozandó vállalat eset-példa hátterének bizto-
sítása (vagyis annak megszervezése, hogy egy olyan
valóságos cég álljon a team rendelkezésére, amely
esetpéldaként való feldolgozása lehetséges).
l Az általa vezetett csapatot (mind az esetpéldában fel-
dolgozott cég menedzsmentjét és tanácsadóit) pályá-
zat útján építse fel (természetesen immár a csapat-
építés Belbin – féle szabályait is felhasználva. Így,
tehát, a pályázók, nemcsak mint „szakemberek”
pályáznak, de fontos szempontként érvényesíti a
„vezérigazgató” azt is, hogy a kiépítendô csapat tel-
jessége és jó együttmûködése érdekében valamennyi
kulcsszerep10 a teamben betöltôdjön).
l A csapat szakmai felkészülését több különféle tech-
nika és módszer szolgálja. Így:
n gyakorlási lehetôséget biztosító vállalati esetpél-
dák megoldása,
n az elôzô év(ek) nyilvános vizsgáin szereplô csa-
patokról készült videofelvételek megtekintése,
feldolgozása és tanulságainak levonása – különös
tekintettel a kimagasló –, illetve az átlagon alul
teljesítô csapatok szereplésére,
n az ún. „blitz-partyk”, amelyek lényege a hagyo-
mányos tanórába hirtelen (a hallgatók által nem
várt módon és idôben) beiktatott rövid – hallgatói
prezentáció igényével egybekötött – probléma-
megoldó gyakorlat tanári bevetése.
Az alszint tapasztalatai
Ez az alszint az ismertetett elsajátítási és tudásme-
nedzselési módszer „koronája”. Jelentôségét nemcsak az
adja, hogy ez idô tájt (a mintatanterv szerinti 6 sze-
meszterre) már olyan mértékû a hallgatók csoportmun-
kában végzett problémamegoldó tapasztalata, hogy ész-
revételeikkel, a hatékonyabb tudás szinergiát szolgáló
megoldásaikkal sokszor még a módszer hozzáadott
értékéhez is hozzájárulnak, de az is, hogy az elsajátítási
folyamatot un. nyilvános vizsga zárja le. A nyilvános
vizsga jelentékeny kihívás és lehetôség is egyben a hall-
gatók számára, valódi megmérettetés. A nyilvános vizs-
gán ugyanis nemcsak az a tét, hogy az egyes csapatok
milyen jegyet kapnak, de elôfordul az is, hogy a meg-
hívott vállalati szakemberek a vizsgán néznek ki maguk-
nak potenciális munkatársakat. Ez, a mindenki számára
elônyös lehetôség, sajátságos dinamikát és színt visz az
egyébként sem hagyományos vizsgáztatás módszerébe, s
ugyanakkor fokozza a csapatok életszerû és igényes fel-
készülését, a csapatok elkötelezettségét a vállalati (csa-
pat) célok minôségi teljesítése érdekében.
Összefoglalva a legfontosabb tapasztalatokat:
l ha valódi csapatteljesítményt szeretnénk, ahhoz való-
di tét is kell,
l a megfelelôen felépített és tudatosan megtervezett,
együttmûködô csapatok – egy bizonyos munkában
eltöltött idô után – a szakmai közösségek (Tomka,
2005) meghatározó jellegzetességeit produkálják (te-
hát anélkül, hogy ehhez különösebb magyarázatokat,
külsô ismereteket kapnának – élményszintû tapaszta-
lataik integrálásával – fokozatosan megvalósítják),
l a problémamegoldás élményszintû elsajátítási folya-
mata kiválóan alkalmas az egyébként ismeretalapon
nehezen elsajátítható értékek közvetítésére és a sze-
mélyiségbe integrálására (pl. a mindig „nyertes”
egyén is lehet vesztes, ha a csapata ellen, vagy a csa-
pata dacára teljesít – a csapatban rejlô érték – élmény
megtapasztalásával stb.),
l a csoporton belül megvalósuló tudásszinergia nem-
csak arra alkalmas, hogy az egyes hallgató évek alatt
megszerzett tudását más hallgatókkal megossza, de
ami ilyen – a korosztálynál és viszonylag csekély
tapasztalatoknál fogva – csoportok esetében megle-
pô, arra is, hogy új információk, új (az elôzô sze-
meszterekben nem tanult) problémamegoldó tudások
is szülessenek, s ami a legfontosabb, kerüljenek meg-
osztásra az adott csoport(ok) szintjén.
Értékek és a tudás elsajátítás kultúrájának kialakítása
Az O&TUMEN sajátítási és tudásmenedzselési
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módszer – tapasztalataim szerint – nem is lehetne mû-
ködtethetô, ha a szûkebb szakmai elsajátítási folyamatok
mellett nem gondoskodnánk ennek a másfajta elsajá-
tításnak megfelelô kultúra kialakításáról, s nem lenne
kialakítható az a – közös megegyezés alapján létrejövô –
értékrend, amely minden sikeres együttmûködés „játék-
szabályainak” fundamentális alapja. A tudás elsajátítás
kultúrájának kialakítása hasonlatos a szervezeti kultúra
kialakításnak menetéhez, módszertani lépései is több-
kevésbé megegyeznek vele.
Alapvetô mozzanatai:
Az elsajátítási és tudásmenedzselési folyamat
tanítási céljának (a „küldetésnek”) meghatározása
A tanulási cél természetesen a tudásmenedzselési
folyamat kezdetén meghatározóan a tanári tanítási cé-
lokat jelenheti. Hiszen ekkor még a hallgatók többsége
számára – akik jórészt teljesen hagyományos ismeretá-
tadási rendszerre épített középiskolából érkezik – idegen
és nehezen értelmezhetô a különbség az ismeretalapú és
a problémamegoldó tudás között. Elôször is tehát a kellô
értelmezésével, s a tanári hitvallással találkoznak, de
olyan keretek között, hogy már a kezdetektôl saját-
jukként is megfogalmazódik a szóban forgó misszió.
Mégpedig úgy és azáltal, hogy valódi kérdésként és dön-
tési helyzetként kerül a teljes évfolyam elé az, hogy vál-
lalják-e, a sokkal több munkával és sajátságos munka-
módszerek elsajátításával járó tanulási és tudásme-
nedzselési folyamatot, vagy a hagyományos elsajátítási
módszerek mellett voksolnak.11 Természetesen emellé a
kérdésfelvetés mellé nemcsak a kockázatok, tehervise-
lések, vállalása, de az eredmények (a potenciális mun-
kaerô versenyképes elônyeit jelentô, a folyamat végére
megszerezhetô készségek, képességek, problémameg-
oldó tudástényezôk) is felsorakoztathatók.
Az értékrend kialakítása
Az elsajátítási módszer által kívánatos kultúra
kialakításában jelentékeny szerepe van annak az érték-
rendnek, amelyeket az elsajátítási folyamat kezdetén, a
küldetés megfogalmazása után az adott évfolyammal
együttesen (közös megegyezéssel) alakítunk ki. Ezek az
értékek:
l a tanulással és elsajátítással,
l az információhasználattal, megosztással és a csoport-
együttmûködéssel (a csoporttagok kölcsönös segíté-
se a felkészülésben, a szolidaritás stb.),
l a teljesítmény értékelésével, a vállalkozói, illetve me-
nedzserszakma – a gyakorlati életben is kívánatos –
értékeivel (hozzáadott érték növelô képesség, kreati-
vitás, etikus magatartás, környezet-tudatosság, csa-
patszellem stb.) kapcsolatosak.
Szabályok
A kultúra részeként közmegegyezésen alapuló szabá-
lyokra, az együttmûködést formáló megoldásokra (a
tanár és diák között létrejövô „kvázi” szerzôdésekre) is
szükség van. Ezeknek a szabályoknak jelentékeny része
a teljesítmény megítélésével kapcsolatosak. Néhányat –
a teljesség igénye nélkül – példaként megemlítve:
l Jeles eredményt csak az az egyén (ha éppen a munka
az egyéni szintjénél tartunk), vagy csak az a csoport
kaphat, aki (amely) nem csupán az elméleti kérdé-
sekben jártas, de a problémamegoldása is kiváló. (Pl.
hiába tudja valaki elméletben milyen a jó vállalkozó,
ha üzleti terve gyenge vagy azt védeni nem tudja,
vagy hiába tudja a csoport, hogy milyen módon kell
egy válságban lévô céget gyorsan diagnosztizálni, ha
a vizsgán kapott esetpélda-cég betegségeit, válságté-
nyezôit nem tudja, vagy nem teljesen tudja beazo-
nosítani stb.)
l A csapatban zajló problémamegoldó vizsgákon a
csapat együttes eredménye a mérvadó, mégpedig
úgy, hogy menetközben bármikor kontrollálható az
egyenletes teljesítmény. Így tehát a csapat – a belsô
megegyezésen alapuló szereplésén belül – a tanári
kérdéseknek is helye van, mégpedig a hallgatók
szempontjából véletlenszerûen és egy-egy csoport-
taghoz, mint egyénhez címzetten). Ez azt jelenti,
hogy a csoport általános érdeke az egyénként is
egyenletes tudás és felkészítés, az egymást segítô
tudásmegosztás a felkészülés során. Ez konkrétan azt
jelenti, hogy nem juthat egyénileg (csapata ellené-
ben!) senki jobb eredményhez. (Vagyis, ha a csapat
átlagos teljesítménye közepes, az egyén sem kaphat
jelest!) Tehát a legjobb képességû hallgatóknak
szembesülniük kell azzal, ami az életben mindenna-
pos, hogy hiába kiváló vezetô és szakember valaki
egymagában, ha a cég menedzsmentje, mint csapat
gyenge, a cég sem sikeres. Tehát a tehetség, a jó ké-
pesség nemcsak lehetôségekkel, de felelôsséggel és
kötelezettséggel is járó dolog.
l A csoportok, illetve a csapatok megfelelô autonó-
miával bírnak (döntési kompetenciáik a csapat élet-
ben tartására, tagjaira, a munkamegosztásra, az alkal-
mazott módszerek kiválasztására stb. terjednek ki).
l Miután a csapat „felállt”, nem lehet kiszállni. Ha
valaki (valakik) rendre cserbenhagyják csapatukat
(nem jelennek meg, illetve kivonják magunkat a
munkából stb.) a tanárnak joga van a teljes csapatot
negligálni. (Ez utóbbi veszélye komoly felelôsséget
ró, valamennyi, a csapatban dolgozó egyénre.)
Mítoszok
Mint minden szervezeti kultúrában, itt is nagy jelen-
tôsége és segítô, összetartó szerepe van a különféle
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mítoszoknak. Az egyiket, amely elég erôsen és tartósan
fennmaradva él (sôt mûködik!) feltétlenül érdemes
megemlíteni: „Mi (értsd alatta az aktuális évfolyam),
feltétlenül jobbak leszünk a nyilvános vizsgán, mint az
elôttünk végzettek.”
Az elsajátítási kultúra hátterében mûködô
tanulási cél, mint stratégia, illetve stratégiai terv
Figyelemre méltó a sajátságos stratégia, stratégiai
tervezés szerepe is. Ez valódi távlatokat, s ennek meg-
felelô hangsúlyt is kap (tekintve, hogy a hallgatók több
évet együtt töltenek). A stratégia, a kívánatos tudatos-
sággal kezelve, a következô részstratégiákra bontott:
l az elsô év az egyéni problémamegoldó tudás, és a ké-
sôbbi csoportos problémamegoldás megalapozó éve,
l a második év az „élmények” és „tapasztalatok” gyûj-
tésének éve,
l a harmadik év a mûködô szervezeti (tudásintegrálási)
kultúra kialakulása és a „professzionálódó” csapatok
építése.
Összefoglalás
Amikor elszántam magam, hogy a hosszú évek kísér-
letezései és alkalmazásai során kikristályosodó, az
O&TUMEN névvel fémjelzett elsajátítási- és tudásme-
nedzselési módszeremrôl írjak, tapasztalataimat meg-
osszam, még nem gondoltam, hogy ennyire nehéz lesz a
dolgom. Ugyanis az a helyzet, hogy a módszer egy olyan
problémamegoldás, amelyben az évek hosszú során
gyûjtött vállalati, menedzsment-tanácsadói és oktatói,
kutatói tapasztalataimat integráltam, vagyis mindazt,
amiben jelentékeny hányad a saját, ún. implicit (rejtett)
tudás. A tudásnak ezt a részét gyakran nehéz konkrét sza-
vakba önteni, mint azokat, amelyek szívesebben enge-
delmeskednek a kikristályosodott elméleteknek és azokat
felépítô explicit kategóriáknak. A módszer ismertetése
kapcsán így sokszor csak annak ismertetésére szorítkoz-
hattam, ahogy a tényleges „csinálás” történik, amely vi-
szont, ezáltal néha számomra túl leegyszerûsítônek,
máskor túl bonyolultnak hatott. Ezért megértést remélek
mindazoktól, akik elismerik a gyakorlatot (így a problé-
mamegoldást is), mint a tudás rejtett és sokatmondó típu-
sát és így talán megértik azt is, hogy miért éreztem
aktuálisnak, hogy vonatkozó tapasztalataimat megosz-
szam, s akár hozzászólások, akár viták, akár más, egyéb
megnyilvánulások remélt megismerésével tovább gazda-
gíthassam.
Felhasznált irodalom
Barakonyi Károly (1996): Felsôoktatási felvételi politika: prioritá-
sok, módszerek I.-II. Magyar Felsôoktatás, 1996/ 7, illetve 8.
száma
Barakonyi Károly (2000): A hazai felsôoktatás menedzsmentjének
korszerûsítése Educatio, 2000/1.
Barakonyi Károly (2001): Stratégiai irányváltás: a felsôoktatási szak-
struktúra átalakítása Vezetéstudomány, 2001/7-8.
Barakonyi Károly (2004/a) : Rendszerváltás a felsôoktatásban –
Bologna folyamat, modernizáció Akadémiai Kiadó, Budapest
Barakonyi Károly (2004/b): Egyetemek rangsorolása, teljesítményük
értékelése. Vezetéstudomány 2004/6. száma
Belbin, M. (2000): A team, avagy az együttmûködô csoport SHL
Kiadó, Budapest
Dobay Péter (2002): Egyetem, régió, üzleti közösség: az infor-
matikai képzés környezete. GIKOF Journal 2002 augusztus, I.
évf. 1.szám
Kozma Tamás (2004): Kié az egyetem? Új Mandátum Könyvkiadó,
Budapest
Kovács Ilma (1999): Nyitott kérdések – Franciaországi példákkal.
Nyitott Szakképzési Közalapítvány, Budapest
Kövesi János – Herbály–Tóth Zsuzsa –Szabó Tibor (2005):
Piacgazdasági megközelítések az állalmi egyetemek modernizá-
ciójában. „Tudásalapú társadalom –Tudásteremtés – Tudástransz-
fer” V. Nemzetközi Konferencia Konferencia Kötet, Miskolci
Egyetem GTK, Miskolc – Lillafüred 2005. május 11-12.
Noszkay Erzsébet (2003): A felsôoktatási intézmények tudásközpont-
és tartalomszolgáltató szerepei az E-társadalom kiépítésének
szolgálatában. 2003. október 15-17. VIII. Országos (Centenáriu-
mi) Neumann Kongresszus Kötet 
Polányi Mihály (1994): Személyes tudás I.-II. Atlantisz, Budapest
Polonyi István (2004): Patyomkin finanszírozás – hogyan tovább a
felsôoktatás finanszírozásával   Felsôoktatási Kutatóintézet, Ku-
tatás Közben periodika 2004/262 száma.
Schreinemakers, Jos (1998): Presentation matterials on knowledge
management and on Knowledge, Value Chain 
Senge, P. M. (1998): Az 5. alapelv HVG Kiadó, Budapest
Tímár János (1993): A felsôoktatás fejlesztésének lehetôségei és
kulcsai. Magyar Tudomány 1993/7 száma
Tomka János (2005): A szakmai közösségek (Communities of Prac-
tice) hozzájárulása a szervezeti együttmûködés fejlesztéséhez
PhD értekezés, Kézirat
Lábjegyzetek
1 A legismertebb szerzô ebben a témában Barakonyi Károly, aki az
1990-es évek második fele óta rendszeresen foglalkozik e témával.
(Vonatkozó munkássága nyomán számos folyóirat cikk (Bara-
konyi, 1996/a, b; 2000; 2001; 2004/a, b; könyv 2004 jelent meg.)  
2 Mint az köztudott az ún. explicit tudás olyan formalizált ismeretek
halmaza, amelyek jól formalizálhatók és viszonylag könnyen átad-
hatók az egyén számára, ellenben az ún. rejtett, vagy implicit tudás
a szubjektív szakértelmet , az innovációt és kreativitást, szellemi
meglátást, a „mit” és a „hogyan” problémamegoldó módszertani
ismereteit, a hozzáértést és az „új” tudás termelésének képességét
jelenti. (Polányi, 1994)
3 A módszer neve az oktatásban alkalmazott tudásmenedzselésre
utal. Ugyanakkor nagyon érdekes, hogy a módszer iránt egyre
gyakrabban érdeklôdnek olyan vállalatok, amelyek elkezdtek fog-
lalkozni a tudásmenedzsmenttel (ugyanis az O&TUMEN módszer
jól adaptálható a piaci viszonyok között mûködô szervezetekre is)
és módszertanilag is szeretnék támogatni a cégen belüli szakmai
közösségek létrejöttét. 
4 A tudásteremtési értéklánc Weggeman-féle modellje (Schreine-
makers, 1998) hat fokozatot különböztet meg:
1. a célok szerint szükséges tudás meghatározása,
2. a rendelkezésre álló és elérhetô tudás,
3. a szükséges tudás kifejlesztése,
4. a tudás megosztása,
5. a tudás használata és alkalmazása,
6. értékelés.
5 Amint a különféle lépcsôfokok egymásutániságából is jól érzékel-
hetô az értékláncban, a csoporton belül zajló tudásmegosztásnak a
szükséges tudás kifejlesztésével azonos jelentôsége van.
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n vállalatgazdaságtan
n változás- és válságmenedzsment
n gazdasági informatika.
7 Nagyon érdekes, hogy megjelentek az elsô olyan diplomamunkák,
amelyek úgy szólnak a csapatépítés elméletérôl, gyakorlatáról,
hogy abban nemcsak a különféle szaktekintélyek tapasztalatai,
hanem a diplomázó hallgató, mint teamvezetô, leadership tapasz-
talatai is fellelhetôek.
8 A helyzet hasonlatos ahhoz, ami a mûvészetekben, sportban stb.
közismert, hogy a komolyabb teljesítményhez, vagy virtuóz mûvé-
szeti produkcióhoz nélkülözhetetlen a napi rutingyakorlat, edzés.
9 Ez a többé-kevésbé tudatos megfogalmazása annak, hogy a cso-
port nem azonos a csapattal, tulajdonképp mintegy igény szinten is
elôkészíti a következô alszint belépését és alkalmazását.
10 A jelen oktatási és tudásmenedzselési módszer ismertetése kap-
csán anélkül, hogy M. Belbin (2000) által kutatott és kidolgozott
csapatépítés módszerének részleteibe belemélyednénk, kiemelném,
hogy a hatékonyan együttmûködô csapatok általa azonosított nyolc
jellegzetes személyiségtípusáról van szó. Vagyis arról, hogy van
néhány olyan szerep, amelyek betöltésére feltétlenül szükség van,
ha azt szeretnénk a csapatunk igazán jó teljesítményeket érjen el.
11 Mindamellett, hogy a választás, mint lehetôség teljesen szabad
(semmilyen vonatkozásban nem erôltetett) még egyszer sem kel-
lett olyan helyzettel szembesülni, amelyben a hallgatói többség ne
kötelezôdött volna el a módszer iránt. Ez utóbbi természetesen
nem azt jelenti, hogy menet közben nincsenek megingások, két-
kedések, esetleg átmenetileg vagy véglegesen „kiszállók”.
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